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Die Reihe »Praktische Theologie konkret« will Pfarrer:innen sowie Mit-
arbeitende in Kirche und Gemeinde mit interessanten und innovativen
Ansitzen in kirchlich-gemeindlichen Handlungsfeldern bekannt machen
und konkrete Anregungen zu guter Alltagspraxis geben.

Die Bedingungen kirchlicher Arbeit haben sich in den letzten Jahren
zum Teil erheblich verdndert. Auf viele heutige Herausforderungen ist man
in Studium und Vikariat nicht vorbereitet worden und in einer oft belas-
tenden Arbeitssituation fehlt meist die Zeit zum Studium neuerer Verof-
fentlichungen. So sind interessante neuere Ansitze und Diskussionen in
der Praktischen Theologie in der kirchlichen Praxis oft kaum bekannt.

Der Schwerpunkt der Reihe liegt nicht auf der Reflexion und Dis-
kussion von Grundlagen und Konzepten, sondern auf konkreten Im-
pulsen zur Gestaltung pastoraler Praxis:

- praktisch-theologisch auf dem neuesten Stand,

- mit Informationen zu wichtigen neueren Fragestellungen,
- Vergewisserung iiber bewéhrte »Basics«

- und einem deutlichen Akzent auf der Praxisorientierung.

Die einzelnen Bénde sind von Fachleuten geschrieben, die praktisch-
theologische Expertise mit gegenwirtiger Erfahrung von konkreter kirch-
licher Praxis verbinden. Wir erhoffen uns von der Reihe einen hilfreichen
Beitrag zu einem wirksamen Briickenschlag zwischen Theorie und Pra-
xis kirchlicher Arbeit.

Dortmund/Géttingen Hans-Martin Liibking und Bernd Schréder
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Leitung in der Kirche steht vor einer paradoxen Aufgabe: Sie soll ganz
anders mit Macht umgehen als der Rest der Welt, aber sie soll mindestens
genauso effektiv und erfolgreich sein und der Erfiillung des gemeinsamen
Auftrags dienen.

Woher kommt das? Schon in Mt 20 heif3t es: »Jesus Christus spricht:
Thr wisst, dass die Herrscher ihre Vilker niederhalten und die Mdchtigen
ihnen Gewalt antun. So soll es nicht sein unter euch; sondern wer unter
euch grofs sein will, der sei euer Diener« (Mt 20, 25-26).

Daraus hat die Barmer Theologische Erklirung 1934 angesichts
der NS-Diktatur gefolgert: »Die verschiedenen Amter in der Kirche
begriinden keine Herrschaft der einen iiber die anderen, sondern die
Ausiibung des der ganzen Gemeinde anvertrauten und befohlenen
Dienstes.

Wir verwerfen die falsche Lehre, als kénne und diirfe sich die Kirche
abseits von diesem Dienst besondere, mit Herrschaftsbefugnissen aus-
gestattete Fiihrer geben und geben lassen.«

Das setzt den Maf3stab fiir alle kirchliche Leitung. Darum sprechen wir
in der Kirche von »Leiten« und nicht von »Fithren«. Darum gibt es in der
Kirche eigentlich keine einsamen Entscheidungen einzelner Fithrungs-
krafte, die andere dann einfach umsetzen sollen, sondern im Gespréich
miteinander errungene und gemeinsam getragene Entscheidungen.

Das wirkt oft mithsam und macht uns manchmal sehr langsam. In den
ersten Wochen der Coronapandemie zum Beispiel waren die Gremien-
wege zu langsam angesichts der rasanten Entwicklung, da mussten an-
fangs Krisenstibe ad hoc entscheiden, wie mit der Seuche im kirchlichen
Raum umzugehen ist.

Das Spannende an unseren kirchlichen Leitungsformen ist: Sie sind
eigentlich sehr modern. Denn aktuelle Managementtheorien betonen:
Um in unserer komplexen Welt zu klugen Entscheidungen zu kommen,
braucht es die Beteiligung unterschiedlicher Perspektiven. Das gelingt
nicht durch einsame Entscheidungen einzelner, sondern in moderier-
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Geleitwort von Beate Hofmann

ten Entscheidungsprozessen, an denen méglichst unterschiedliche Men-
schen beteiligt sind.

Dafiir bieten kirchliche Gremien und Entscheidungswege eine gute
Basis. Frauen und Ménner moglichst paritétisch und junge Menschen
gesichert auf allen kirchlichen Ebenen zu beteiligen, hat die Debatten
vielfaltiger und unsere Entscheidungen kliiger gemacht.

Freilich hat der Anspruch, mit Fithrung und Macht in der Kirche ganz
anders umzugehen, auch Schattenseiten. Wie die ForuM-Studie zu sexua-
lisierter Gewalt in der Kirche uns eindringlich vor Augen fiihrt, hat die
Tabuisierung von Macht in der evangelischen Kirche zur Verschleierung
von Abhingigkeitsverhéltnissen und zur Vertuschung von grenziiber-
schreitender oder gewaltvoller Machtausiibung gefiihrt. Patriarchale Ver-
haltensmuster finden sich auch im Raum der Kirche immer noch.

Darum gehort es zu guter Leitungsausiibung im Raum der Kirche es-
senziell dazu, das eigene Leitungsverhalten kritisch zu reflektieren. Super-
vision oder Coaching sind aus meiner Sicht fiir Leitungspersonen kein
Luxus, sondern ein Qualitatserfordernis.

Auch dieses Buch leistet zu dieser kritischen Reflexion einen wichtigen
Beitrag, den wir dringend brauchen. Denn die Strukturen von Kirche sind
in Verdnderung begriffen. Das stellt Leitende auf allen Ebenen vor neue
Herausforderungen, die zum Beispiel in den kirchlichen Verfassungen
unterkomplex beschrieben und oft nicht klar genug benannt sind.

Zugleich verschieben sich vielerorts durch Fusionen und Umstruk-
turierungen Entscheidungsorte. Kirchenleitungserprobungsgesetze er-
moglichen es, die unterschiedlichen Aufgaben von Kirchenleitung vor
Ort und in der Region neu zu sortieren. Ob sich diese Entflechtung von
Verwaltung und Gestaltung bewahrt, wird sich zeigen. Es ist ein Versuch,
weiterhin viele Menschen am kirchlichen Leben zu beteiligen, ohne allzu
viele mit den Detailanforderungen von Gebéude-, Friedhofs-, Personal-
oder Haushaltsverwaltung zu beschiftigen.

All diese Entwicklungen zeigen, warum es notwendig ist, sich die Rah-
menbedingungen von Leitung in der Kirche klar zu machen und immer
wieder dariiber nachzudenken, wie in diesen Rahmenbedingungen Lei-
tung gut wahrgenommen werden kann.

Dazu bietet das vorliegende Buch eine gute Basis durch seine Fiille an
aktuellen Einsichten und Anregungen.

Ich bedanke mich bei Ricarda Schnelle und Jan Hermelink, dass sie
sich die Miihe gemacht haben, diesen Uberblick tiber die Diskurse um
Leitung in der Kirche zusammenzubinden und gut lesbar und nachvoll-
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Geleitwort von Beate Hofmann

ziehbar zugénglich zu machen. M6ge das Buch viele Leser*innen finden
und dazu beitragen, dass wir unserer paradoxen Aufgabe gerecht wer-
den: Ganz anders, aber trotzdem gut zu leiten, in der Kraft des Heiligen
Geistes und im Dienst an unserem Auftrag.

Dr. Beate Hofmann
Bischofin der Evangelischen Kirche von Kurhessen-Waldeck
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In der Kirche leiten: Die Bedingungen, unter denen sich die kirchliche
Leitungspraxis vollzieht, haben sich radikal gewandelt. Und in den
zuriickliegenden Jahren hat das Tempo der kirchlichen Transformation
noch einmal angezogen. Fithrungskrifte erleben diese Veranderungen in
allen Arbeitsbereichen und wissen, dass sich dieser Prozess in den kom-
menden Jahrzehnten fortsetzen wird.

Vor diesem Hintergrund stehen die Beobachtungen in diesem Band.
Es sind die Einsichten zweier ordinierter Pastor:innen’, die sich der Kir-
che und ihrer fortwihrenden Reform verbunden fiihlen. Und die - wie
viele Menschen in Leitungsverantwortung — mit Sorge auf manche Ent-
wicklung schauen und gleichzeitig Lust und Mut verspiiren, inmitten
dieser Gemengelage Neues zu erproben. Hier schreiben zwei Praktische
Theolog:innen, ein Mann und eine Frau, die zwei unterschiedlichen
Generationen angehdren und in der akademischen Theologie zu Hause
sind. Der eine, Jan Hermelink, lehrt und erforscht Praktische Theolo-
gie im universitiren Kontext, war Mitglied einer Landessynode und ist
gepragt durch den stindigen Kontakt mit Theologiestudent:innen. Die
andere, Ricarda Schnelle, hat Erfahrungen in der Leitung von Kirchen-
gemeinden und ist nun an der Akademie fiir Kirche und Diakonie in der
Fort- und Weiterbildung unterschiedlicher Berufsgruppen unterwegs, die
Fithrungsverantwortung tragen. Beide stammen wir nicht direkt aus dem
Bereich der Diakonie, bemiithen uns jedoch, dieses wesentliche Hand-
lungsfeld im Blick zu behalten.

Wir danken den Herausgebern der Reihe Praktische Theologie kon-
kret, Hans-Martin Liibking und Bernd Schréder, fiir die Initiierung die-

1 Die Reprisentation der unterschiedlichen Geschlechter, gerade im nonbindren Be-
reich, kann sprachlich nur unzureichend geschehen. Um die reale Vielfalt der Verhalt-
nisse wenigstens anzuzeigen und den Text zugleich gut lesbar zu gestalten, verwenden
wir den Doppelpunkt, wie hier gebraucht, dazu Partizipialkonstruktionen - »Lei-
tende« — und gelegentlich abwechselnde oder doppelte Nennung von weiblichen/
mannlichen Formen.
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Vorwort des Autors und der Autorin

ses Buches, den Géttinger Hilfskriften Anna Lotte Martensen und Aylin
Sayin fiir eine sorgsame Korrektur sowie Jana Harle und Carlotta Koch
fiir die geduldige Betreuung seitens des Verlages Vandenhoeck & Rup-
recht.

In der Kirche leiten. Das Tempo der Veranderung wird immer schnel-
ler. Mit diesem Buch ermutigen wir die Leser:innen, immer wieder mit
reflexivem Abstand auf das eigene Tun zu schauen. In dieser punktuellen
Verlangsamung liegt — davon sind wir als Wissenschaftler:innen iber-
zeugt — eine wichtige Ressource fiir kirchliches Leitungshandeln.

Gottingen und Berlin im Oktober 2024
Jan Hermelink und Ricarda Schnelle
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»In der Kirche leiten« - zu dieser Aufgabe kann man auf unterschied-
lichen Wegen gelangen. Die einen haben sich die Leitungsaufgabe gezielt
gesucht, etwa als Mitglied eines Kirchenvorstands, als Leiterin eines
kirchlichen Verwaltungsamtes oder als Vorsitzende des Jugendkonvents.
Andere haben zunichst wenig mit Leitung im Sinn gehabt; sie haben sich
im Besuchsdienst oder in der Konfirmandenarbeit engagiert und sind
erst allméhlich in Leitungsrollen berufen worden oder hineingewachsen.
Auch viele Pfarrer:innen sehen sich zunéchst als Seelsorger oder als Pre-
digerinnen und merken erst spater, wie umfassend der Pfarrberuf zu
einem Leitungsberuf geworden ist (vgl. Hermelink 2014b).

»In der Kirche leiten« — das ist eine sehr zwiespaltige Erfahrung. Zur
Leitung gehort die Freude daran, einen groferen Zusammenhang zu ge-
stalten und voranzubringen - und dazu gehort der Widerstand, der den
Leitungsimpulsen offen oder ganz indirekt begegnet. In der Kirche steht
die Gestaltungsmacht, die zum Leiten dazugehort, zudem noch einmal
besonders im Zwielicht: »Wer unter euch grofi sein will, der sei euer Die-
ner«, sagt Jesus zu den Jiingern, die einen Platz in seiner Nihe beanspru-
chen (Mt 20,26). Und zugleich erfordert die gegenwirtige Situation der
Kirche besonders engagierte Leitung: deutliche Impulse der Erneuerung
sowie verstandnisvolle, trostende Worte angesichts vieler Abbriiche. Die
Frage nach Macht und Ohnmacht, gerade in der Kirche, wird uns in die-
sem Buch immer wieder beschiftigen, nicht zuletzt im Blick auf sexua-
lisierten Machtmissbrauch (siehe 6.2).

Die aktuell schwierige Situation der christlichen Kirchen in Deutsch-
land beschiftigt die meisten Menschen, die sich beruflich oder freiwillig
engagieren. Mit der gesellschaftlichen Skepsis gegeniiber organisierter
Religion und ihren Vertreter:innen umzugehen und dazu den Mangel an
Menschen, Finanzen und Gestaltungsspielraumen in der Kirche selbst
zu bewiltigen, das gehort fiir Leitende in der Kirche auf allen Ebenen zu
den téglichen Herausforderungen. So verwundert es nicht, dass die Auf-
gabe, Kirche in den aktuellen Umbriichen zu leiten, immer haufiger zum
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Einleitung

Thema von umfangreichen Handbiichern (vgl. Dieckmann u.a. 2023)
und vielen Fortbildungsangeboten wird.

Das vorliegende Buch thematisiert die Praxis des Leitens in der Kirche,
und zwar gerade in ihren tiefgreifenden Transformationen, aus einer de-
zidiert praktisch-theologischen Perspektive. Das bedeutet dreierlei: Wir
weiten den Blick; wir schauen genauer hin; und wir fragen durchgehend
nach spezifisch theologischen Dimensionen des Leitens in der Kirche.

Leiten geschieht in der evangelischen Kirche nicht nur dort, wo tra-
ditionell von »Kirchenleitung« gesprochen wird, also in den Organen
oder Instanzen einer Landeskirche: Synode, Bischéf:in, Kirchenamt etc.
In der Kirche wird vielmehr auf allen Ebenen geleitet, angefangen bei
einer Jugendgruppe, deren Aktivititen zu planen, deren Raume zu ge-
stalten und deren Mitglieder personlich anzusprechen sind. Solche und
andere Leitungsaufgaben stehen auch in einem kreiskirchlichen Verwal-
tungsamt oder in einer diakonischen Einrichtung an. Uberall dort, wo
ein sozialer Zusammenhang absichtsvoll und systematisch gestaltet wird,
vollzieht sich leitendes Handeln.

»In der Kirche leiten« - das ist zudem eine Aufgabe, die nicht nur von
einzelnen Menschen, sondern zugleich von Gruppen und Gremien er-
fullt wird (siehe 2.2), angefangen beim Kirchenvorstand (Presbyterium,
Gemeindekirchenrat etc.), sodann in regionalen Konventen und Syno-
den, in den Leitungsrunden von Kirchendmtern und diakonischen Ein-
richtungen.

Leiten und Fiihren, das gezielte Gestalten eines grofieren Ganzen in
struktureller und individueller Hinsicht: Das sind also Tatigkeiten, mit
denen in Diakonie und Kirche viele Menschen beschiftigt sind. Unser
Buch richtet sich darum nicht nur an Theolog:innen, Jurist:innen, Amts-
leiter:innen und andere berufsmaflige Leitungskrifte. Als Leser:innen
erhoffen wir uns, gerade in einer Reihe »Praktische Theologie konkret,
auch freiwillig Engagierte, die in einer Gemeinde, einer diakonischen
Initiative oder einem Vereinsvorstand leitende Aufgaben iibernehmen
(siehe 4.4). Denn wir meinen: Leiten — das ist in der Kirche nicht allein
etwas fiir wenige »da oben, sondern Leiten gehort zu (fast) jeder Tiitig-
keit in der Kirche wesentlich hinzu.

Im Horizont dieses weiten Leitungsverstindnisses wird zudem deut-
lich: In der Kirche wird auf sehr unterschiedliche Weise geleitet. Neben
»harten« Entscheidungen {iber Gelder und Personen, iiber Gesetze und
Geschiftsordnungen stehen »weiche« Formen in der Moderation von
Konflikten, in der Bildung von Netzwerken oder in lingerfristiger Personal-
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Einleitung

beratung. Dabei sind harte und weiche Leitungsformen kaum zu trennen:
Zu jeder bindenden Entscheidung gehoren zahlreiche vorbereitende sowie
nachgehende Gespriche; und in die meisten Beratungsformate spielen —
offen oder unterschwellig — die Status- und Machtunterschiede der Be-
teiligten hinein.

In praktisch-theologischer Perspektive interessieren wir uns darum fiir
die alltaglichen Erfahrungen, die konkreten Praktiken und die hier jeweils
angewandten Methoden - wir versuchen also, genauer, detaillierter hin-
zuschauen (siehe 2.7). Zugleich sind alle einzelnen Leitungspraktiken aber
getragen von allgemeineren Uberzeugungen, von personlichen Haltungen,
die die leitenden Akteur:innen lebens- wie berufsgeschichtlich gleichsam
verinnerlicht haben und denen sie im téglichen Geschaft folgen, ohne dies
immer reflektieren zu kénnen. Wir fragen darum auch nach den Grund-
satzen, den fundamentalen Erfahrungen, von denen sich die leitenden
Personen und Gremien selbst leiten lassen, die sie motivieren und orien-
tieren (siehe 1.6, 4.1).

Fast alle thematischen Aspekte und konkreten Probleme, die das Lei-
ten in der Kirche ausmachen, finden sich so oder ahnlich auch in ande-
ren sozialen Organisationen. Die Fithrungsinstrumente und Management-
theorien aus Unternehmen, Bildungs- oder Serviceeinrichtungen werden
daher auch in Kirche und Diakonie schon lingst und immer professio-
neller genutzt (siehe 2.4, 3.3). Im Raum der Kirche weif$ man jedoch
darum, dass zur Praxis des Leitens stets auch eine religiose Dimension
gehort. Denn die beteiligten Personen bringen immer, auch bei schein-
bar ganz »sachlichen« Themen, zugleich ihre ureigenen Hoffnungen und
Angste ins Spiel, ihre Ideale eines guten Zusammenlebens und einer bes-
seren Zukunft: Es geht um absolute Werte und letztgiiltige Uberzeugungen.
Und in der Kirche sind oft bestimmte Bilder von Gemeinde leitend oder
biblische Visionen eines geschwisterlichen und gerechten Miteinanders.
Wie solche christlichen Motive sich im kirchlichen Handeln jeweils kon-
kretisieren — das ist die Grundfrage der Praktischen Theologie.

Geistliche Leitung (siehe 2.5) beginnt insofern nicht erst dann, wenn
in den kirchlichen Beratungen ausdriicklich auf biblische Texte oder
christliche Motive zuriickgegriffen wird. Nicht nur dort, wo im Um-
feld von Leitungsprozessen gebetet oder gepredigt, wo die Bibel zitiert
oder gemeinsam {iber sie gesprochen wird, geschieht die »Leitung durch
das Wort Gottes«, von der in der lutherischen Tradition die Rede ist
(siehe 3.1). Sondern in der Kirche gehort die geistliche Dimension zu jeder
Leitungspraxis immer schon dazu; und es tut den Gestaltungsvollziigen
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gut, wenn diese Dimension gelegentlich und jedenfalls im Konfliktfall
ausdriicklich gemacht wird.

Dass zwischen »weltlichen«, aus anderen gesellschaftlichen Bereichen
bekannten Leitungspraktiken und einer »geistlichen« Leitung keine klare
Trennung moglich ist und schon gar nicht ein prinzipieller Gegensatz
besteht — diese genuin praktisch-theologische Einsicht soll in unserem
Buch daher durchgehend zur Geltung kommen. Denn die haufige Klage,
man habe wieder einen ganzen Abend lang nur iiber organisatorische
Fragen diskutiert, statt sich den »eigentlichen« Aufgaben der Kirche zu
widmen, diese Klage verkennt, wie sehr jede Strukturdebatte durch ge-
nuin religiose Bilder von Kirche und ihren Aufgaben bestimmt ist. Und
umgekehrt ist jeder Gottesdienst, jedes seelsorgliche Gesprach auf ver-
lassliche duflere Strukturen angewiesen, die immer neu zu gestalten sind
(siehe 3.2).

Schliellich ein Hinweis zur Terminologie: Wir reden in diesem Buch
meistens von »Leiten«, gelegentlich auch von »Fiihren«. Dieser Begrift
bezieht sich im allgemeinen Sprachgebrauch eher auf einzelne Personen
und kleine Gruppen; demgegeniiber betriftt »Leiten« eher ganze Insti-
tutionen, ihre Strukturen und Rahmenbedingungen. Beide Begriffe {iber-
schneiden sich jedoch; insbesondere in Gremien - in einem Kirchenvor-
stand wie in einem diakonischen Vorstand - wird offenbar sowohl geleitet
als auch gefiihrt. »Leiten« ist der weitere Begriff, den wir daher meistens
verwenden.
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1.1 Vielfach verflochten:
Kirche und gesellschaftliche Verhaltnisse

Leiten in der Kirche bedeutet, kleinere und grofiere Bereiche des ge-
meinsamen christlichen Lebens gezielt zu gestalten. Um diese Aufgabe
realistisch anzugehen, ist von vornherein zu bedenken: Das kirchliche
Leben ist kein Sonderbereich, in dem ganz eigene Regeln gelten oder
ganz besondere Werte verfolgt werden kénnten. Denn im européischen
Raum existieren die groflen christlichen Kirchen seit Jahrhunderten nicht
getrennt vom allgemeinen sozialen Leben; sie sind keine Kontrastgesell-
schaft und alles andere als ideale Gemeinschaften. Das kirchliche Leben
ist vielmehr bis heute, im Ganzen wie im Einzelnen, zutiefst verflochten
mit zahlreichen anderen Bereichen der Gesellschaft.

Diese Verflechtung gilt insbesondere fiir die politischen Verhdltnisse: Die
Institutionen kirchlicher Leitung — Kirchenkreistage, Gemeindekirchen-
rate, Pfarramter - sind bis in ihre Bezeichnungen den Instanzen politischer,
vor allem kommunaler Selbstverwaltung in der Moderne nachgebildet.
Inhaltlich agiert die Kirche etwa dort genuin politisch, wo sie die Integra-
tion von Minderheiten oder die Inklusion von Benachteiligten férdert oder
wo sie ausdriicklich fiir den gesellschaftlichen Zusammenhalt wirbt. Eben-
so sind kirchliche Bildungsinstitutionen, vom Religionsunterricht bis zur
Erwachsenenbildung, integraler Bestandteil des jeweiligen regionalen Bil-
dungssystems; auch Konfirmand:innen- und Jugendarbeit sind damit in-
haltlich wie personell eng verflochten. Und viele Standards des 6konomi-
schen Systems — Arbeitsrecht, Ausbildungs- und Besoldungsordnungen,
regionale Kooperation und lokale Konkurrenz von Dienstleistern — gelten
mit wenigen Modifikationen auch fiir den kirchlichen »Betrieb«.

Erst recht entsprechen die kirchlichen Kommunikationsformen stets
genau dem jeweiligen Stand der Mediengesellschaft: Das religidse Buch
und die kirchliche Zeitschrift waren ebenso Teil des zeitgendssischen
medialen Marktes wie die Radioandacht, das »Wort zum Sonntag« und
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aktuell die Aktivitdten von Pfarrer:innen und engagierten Laien in den
Sozialen Medien. Alle kirchlichen AufSerungen jenseits der unmittelbaren
Kommunikation in kleinen Gruppen unterliegen den allgemeinen Ge-
setzen medialer Kommunikation (siehe 3.6). So sind personliche Aus-
einandersetzungen oder Skandale der Organisation fiir die Offentlichkeit
besonders interessant, auch in der Kirche. Die Regeln massenmedialer
Kommunikation steuern ebenso die fiktionale Darstellung etwa von
Pfarrpersonen: Wenn die einschldgigen Fernsehserien private Hinter-
bithnen oder moralische Briiche thematisieren, dann funktionieren sie
nicht anders als Krankenhausserien oder Krimireihen.

Zu den Rahmenbedingungen des Leitens in der Kirche gehéren in ers-
ter Linie die jeweiligen Grundstrukturen gesellschaftlichen Lebens. Einige
davon seien hier knapp skizziert. Die moderne Gesellschaft ist zunachst
nicht mehr durch die Konkurrenz familidrer Grofiverbande geordnet und
auch nicht mehr zentral-hierarchisch strukturiert, sondern sie erscheint
funktional differenziert: Okonomische und kulturelle, politische und
wissenschaftliche Kommunikationssysteme funktionieren in relativer
Eigenstdndigkeit, sie bilden je eigene Werteordnungen und besondere Or-
ganisationen aus. So kann man hochreligios und gleichzeitig Physikerin
sein, oder GrofSaktiondr und Mitglied einer linken Partei. Christliche Bin-
dung verbindet sich mit den unterschiedlichsten politischen und kultu-
rellen Optionen - das macht die Gestaltung kirchlichen Zusammenlebens,
von der Ortsgemeinde bis zur Landessynode, zunehmend anspruchsvoll.

Die heutige Gesellschaft ist zudem durch eine zunehmende »Singula-
risierung« gepragt, die Andreas Reckwitz (2017) pragnant beschrieben
hat. Die Dominanz des Allgemeinen: von Flieffbandproduktion, stan-
dardisierten Wohnungen und Massentourismus, auch von selbstverstind-
licher Kirchlichkeit, wird seit den 1970er-Jahren immer mehr verdrangt
durch die Dominanz des Besonderen. Orte, Dinge, Zeiten und Menschen
miissen als »singuldr, als ganz und gar einmalig erscheinen, um auf dem
(zunehmend digitalen) Markt der Aufmerksamkeit Erfolg zu haben.
Damit riickt die besondere Sphiare der Kultur in den Vordergrund; denn
hier haben individuelle Kreativitit und authentische Selbstdarstellung,
Eigensinn und sinnlich-kdrperliches Erleben ihren urspriinglichen Ort.
Diese »Kulturalisierung der Lebenswelt« (Reckwitz 2017, 75 ff.) ist auch
in der Kirche zu beobachten: Der agendarische Sonntagsgottesdienst fiir
alle wird randsténdig; das individuelle religiose Erlebnis dagegen, emo-
tional dichte Erfahrungen in einem Gospelgottesdienst oder das ganz
besondere Projekt gewinnen immer mehr an Interesse.
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Die religiose Singularisierung verbindet sich mit einer wachsenden
Pluralisierung der Sinnbeziige und Weltbilder. Einzelne und Gruppen
bewegen sich auf einem dynamischen Markt der Weltanschauungen, der
traditionelle Bindungen ebenso umfasst wie Yoga, Fastengruppen und
buddhistische Meditation. Die radikale Pluralisierung des gesellschaft-
lichen Lebens erh6ht zudem seine Konflikttrachtigkeit: Nicht nur fun-
damentalistische Gruppen aus Christentum und Islam, sondern auch
politisch extreme Bewegungen bedrohen das soziale Zusammenleben
aufallen Ebenen. Religiose Traditionen wirken hier konfliktverschérfend,
konnen aber auch integrieren und befrieden.

In Wechselwirkung mit der zunehmenden sozialen Differenzierung
und Pluralisierung stehen die wachsenden Gestaltungsrdume der Indivi-
duen. Wie von Ulrich Beck (1986) pragnant beschrieben, er6finet sich
seit den 1960er-Jahren fiir immer mehr Menschen die Chance, wichtige
biografische und berufliche Lebensentscheidungen (relativ) unabhéngig
von der jeweiligen sozialen Herkuntft zu treffen. Die Einzelne kann immer
mehr selbst entscheiden, welchen kulturellen oder religiosen Gruppen
sie sich anschlief}t, wo und wie sie sich kurz- oder langfristig engagiert
und welche sozialen Anliegen sie unterstiitzt. Es liegt auf der Hand, dass
diese Steigerung individueller Freiheit die herkdmmlichen Bindungs-
muster etwa zu Sportvereinen, politischen Parteien, aber auch zu Kirchen
erheblich verdndert: Das jeweilige »Angebot« muss zu meiner ganz
personlichen Situation passen.

Was bedeuten diese gesellschaftlichen Strukturtrends fiir die kirch-
liche Leitungspraxis? Zunéchst verlieren allgemeine Urteile {iber »die
heutige Gesellschaft« oder »den modernen Menschen« immer mehr an
Uberzeugungskraft. Fiir jeden kirchlichen Leitungskontext, fiir jedes
Leitungsthema ist sorgfiltig und immer neu zu bestimmen, welche be-
sonderen Verhaltnisse, welche spezifischen Traditionen und Einstellungen
hier jeweils einwirken: Inwiefern sind die kirchlichen Verhéltnisse »vor
Ort« auch Resultat besonderer regionaler Pragungen oder aktueller poli-
tischer Entwicklung? Wie sehr kommen in den Konflikten eines Kirchen-
vorstands oder einer diakonischen Initiative ganz profane Kontexte zum
Ausdruck, und inwiefern haben diese »nicht kirchlichen« Faktoren bei
ndherem Hinsehen dann doch religiése Hintergriinde?

Sodann sind die Leitungspraktiken in der Kirche, ihre Beratungen und
Entscheidungen stets auf ihre gesellschaftlichen Folgen hin zu betrachten.
Die Umwidmung von Gebduden, die Beendigung eines diakonischen
Projekts oder die Griindung einer kirchlichen Schule werden von der
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regionalen Offentlichkeit sorgfiltig beobachtet, weil diese Mafinahmen —
weit iiber ihre religiésen Aspekte hinaus - die kulturellen, vielleicht auch
die 6konomischen Verhéltnisse vor Ort verdndern; sie konnen die Ver-
einzelung beférdern oder sie stirken den Zusammenhalt. Zum gegen-
wirtigen Leiten in der Kirche gehort daher stets auch die Dimension
seiner Offentlichen Darstellung — durch regionale Medien und kommu-
nale Gesprachszusammenhinge und besonders durch die kirchlichen
Leitungsakteur:innen selbst (siehe 3.6).

Seit der Verbreitung des Smartphones, Mitte der 2000er-Jahre, ist der
soziale Alltag zutiefst durch die Digitalisierung bestimmt: Analoge und
digitale Kommunikationspraktiken, Begegnungen vor Ort und »Fern-
anwesenheit« (Costanza 2012) verflechten sich immer dichter; Arbeits-
und Sozialbeziehungen erscheinen mehr und mehr als dynamische, we-
nig abgrenzbare Netzwerke. Die Logik der »Singularisierung« wird auf
diese Weise noch einmal verstdrkt: Die je eigene, je besondere Aktivitat
der einzelnen »produser« relativiert die Macht der Experten, auch der
Theolog:innen. Personliche, authentische und alltagsnahe Kommunika-
tion erscheint wirkungsvoller als traditionelle Autoritit. So erscheint etwa
die Erzahlung einer verwaisten Mutter, wie ihr ein Bibelvers geholfen
hat, viel eindriicklicher als die Sonntagspredigt der Pfarrer:in.

Bei genauerem Hinschauen wird allerdings gerade die »digitale Ge-
sellschaft« durch machtige, iibergreifende »Muster« (Nassehi 2019)
bestimmt. Dazu gehoren die 6konomischen Interessen der Plattform-
betreiber, der Zwang zur permanenten Selbstdarstellung (Identity Ma-
nagement) und die Entstehung abgeschotteter Filterblasen mit je eigenen
»Wahrheiten« und Plausibilitétsstrukturen.

Spétestens seit der Coronapandemie prigen diese digitalen Kommu-
nikationsmuster auch die kirchliche Leitungskultur (vgl. Costanza 2023).
Berufliche Gruppen, thematische Netzwerke, auch Leitungsgremien ver-
standigen sich durch Videokonferenzen und Messenger-Apps immer ra-
scher und héufiger; neben den offiziellen Leitungspersonen beteiligen
sich mehr und mehr freie Akteur:innen an der kirchlichen Meinungs-
und Willensbildung. Auf diese Weise scheinen sich kirchliche Hierarchien
und Funktionsordnungen allméhlich aufzulésen; jedenfalls werden sie
fluider. Die steigende Relevanz digitaler Kommunikation, besonders in
den Sozialen Medien, lasst die Grenze zwischen privaten und 6ffentli-
chen Auflerungen ebenso verschwimmen wie die Grenze zwischen
binnenkirchlichen und gesellschaftsoffentlichen Debatten. — Das heifit:
»Leitende haben in [digitalen] Netzwerken eher kommunikative als kon-
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trollierende Aufgaben« (Costanza 2023, 102): Sie integrieren und mode-
rieren die vielféltigen Akteur:innen, sie akzentuieren Themen und Pro-
jekte, bieten iibergreifende Deutungen an und pflegen die Umgangsregeln
der jeweiligen »Netiquette«.

1.2 Verscharfte Krisenlagen:
Transformation als Leitungsaufgabe

Die politischen, 6konomischen und kulturellen Krisen der letzten Jahr-
zehnte haben die christlichen Kirchen, wie alle sozialen Groflorganisa-
tionen, in ganz Europa erheblich unter Druck gesetzt. Dazu kommt die
sinkende Pragekraft christlicher Themen und Traditionen in der politi-
schen Offentlichkeit, in vielen Bildungs- und Kulturinstitutionen, in den
meisten Print- und elektronischen Medien. Der langfristige Trend der
Sikularisierung, im Sinne schwindender Prasenz von Religion in den
meisten Bereichen des sozialen Lebens, hat sich also jiingst noch einmal
erheblich verstarkt (vgl. die Ergebnisse der KMU 6: Evang. Kirche in
Deutschland 2023, 16ff.). Fur die evangelischen Landeskirchen doku-
mentiert sich ihr Bedeutungsverlust besonders deutlich in sinkenden
Mitgliedszahlen, seien sie demografisch durch die Asymmetrie von Sterbe-
und Taufzahlen bedingt oder durch (derzeit stark steigende) Austritts-
zahlen. Dieser personelle Schrumpfprozess hat bekanntlich Folgen fiir
die Kirchensteuereinnahmen wie fiir die Beteiligung an den regelméfiigen
(Sonntags-)Gottesdiensten, und er zeigt sich auch inhaltlich, in immer
diffuseren Auskiinften zur eigenen religiosen Pragung und Uberzeugung.

Gewiss lassen sich diesen Niedergangsszenarien der kirchlichen Grof3-
organisation andere Befunde entgegenstellen, etwa das konstante, ge-
legentlich wachsende Interesse an den Kirchengebduden, die steigende
Nachfrage bei evangelischen Schulen und - in einigen Regionen - beim
christlichen Religionsunterricht, oder die politische Unterstiitzung fiir
die diakonische Arbeit der Kirchen und fiir ihr gesellschaftliches Enga-
gement, etwa gegen rechtsextreme Tendenzen. Aber das alles, so lasst
sich dann erwidern, zeigt doch nur ein kulturelles, ethisches oder sozia-
les Interesse an der kirchlichen Praxis; ihr religioser »Kern« dagegen, die
christliche Grundierung ihres vielféltigen Engagements scheint zu-
nehmend undeutlich zu werden.

Allerdings kénnen die organisatorischen sowie die inhaltlichen Krisen-
lagen der gegenwirtigen Kirchen auch anders verstanden werden; und
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eine solche alternative Sichtweise, die wir im Folgenden entwickeln, hat
unmittelbare Auswirkung auf die Leitungspraxis in der Kirche.

So ist in personeller Hinsicht zunédchst darauf hinzuweisen, dass zwar
formale Mitgliedschaft sowie berufliches Interesse an der Kirche deutlich
zuriickgehen; die meisten Ausbildungsinstitutionen stehen unter grofiem
Druck. Anders sieht es jedoch mit dem freiwilligen Engagement aus. Aus-
weislich der regelméfligen Surveys des Bundesfamilienministeriums (zu-
letzt Simonson u.a. 2021, mit Daten von 2019) sind die Zahlen im Bereich
»Kirche und Religion« hier stabil bis steigend, und zwar gleichméfig in
allen Altersgruppen. Hier schligt sich offenbar die oben (siehe 1.1) skiz-
zierte Starkung individueller Gestaltungsfreiheit positiv nieder. Allerdings
engagieren sich viele Menschen nicht mehr in den klassischen Ortsge-
meinden, sondern in diakonischen oder kulturellen Projekten, in der tiber-
regionalen Jugendarbeit, in der Krankenhaus- oder Telefonseelsorge. Die-
se Schwerpunktverlagerung kirchlichen und diakonischen Engagements
zeigt sich ebenso in struktureller Hinsicht. So wird die Arbeit in mittel-
fristig angelegten Projekten immer wichtiger; und diese Arbeit vollzieht
sich oft in regionalen Kooperations- oder Gestaltungsrdumen, wie sie in
vielen Landeskirchen zur Regel werden. Auch die sogenannten Erpro-
bungsrdume, in denen neue Gemeinde- und Gemeinschaftsformen ent-
wickelt werden, arbeiten meist jenseits ortsgemeindlicher Strukturen (vgl.
Schlegel/Kleemann 2021).

Die Entwicklung der kirchlichen Organisation hin zu regional ver-
netzten, oft projektféormigen Strukturen hat zudem eine finanzielle Di-
mension. Zwar werden die Kirchensteuereinnahmen in den kommenden
Jahren und Jahrzehnten stark abnehmen; die entsprechenden »Projek-
tionen« liegen vor (vgl. Gutmann/Peters 2021) und scheinen jetzt schon
zu optimistisch. Fiir kirchlich-diakonische Projekte, von der Arbeit mit
Familien bis zu der mit Gefliichteten, vergeben Kommunen und andere
offentliche Trager jedoch immer noch viele Zuschiisse. Und mit Vereins-
beitragen oder iiber Stiftungen werden konkrete kirchliche Vorhaben von
vielen Einzelnen unterstiitzt.

Die wachsende Bedeutung freiwilligen, zeitlich und thematisch fokus-
sierten Engagements hat schlieflich Auswirkungen darauf, wie Ver-
breitung und Prigekraft religiés-christlicher Uberzeugungen eingeschitzt
werden. Tobias Braune-Krickau (2015) hat gezeigt: Ein diakonisches
Engagement lebt weniger von einer vorherigen christlichen Motivation
der Akteure, vielmehr ist die religiose Dimension des Helfens allererst
in dieser Praxis selbst zu entdecken und zu artikulieren. Diese ganz prak-
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tische Verkniipfung von freiwilligem Engagement und christlicher Uber-
zeugung lasst sich fiir andere Handlungsfelder ebenfalls vermuten. So
bieten etwa Krankenhausseelsorge oder Jugendarbeit mannigfache Ge-
legenheit, sich der je eigenen religiosen Pragung bewusster zu werden
und diese in Auseinandersetzung mit biblisch-christlichen Traditionen
zu vertiefen.

Werden die aktuellen kirchlichen Krisen, ohne sie kleinreden zu wol-
len, im angedeuteten Sinn als Transformation der herkémmlichen Pra-
xis- und Beteiligungsformen gedeutet, dann hat das wiederum Auswir-
kungen auf das Profil des Leitens in der Kirche. Unter den gegenwirtigen
Bedingungen wird sich diese Leitungspraxis eher experimentell als rou-
tiniert, eher in zeitlich begrenzten Projekten als in stabilen organisatori-
schen Zusammenhiangen vollziehen (siehe 4.7). Sie wird eher mit und
fir freiwillig Mitarbeitende stattfinden, und sie wird mit einer wachsen-
den Vielfalt sozialer und religioser Pragungen zu tun bekommen. Mit
anderen Worten, (auch) in der Kirche lasst sich Leiten zunehmend als
Diversity Management verstehen. Es wird dann nicht zuletzt darauf an-
kommen, diese Diversitat in ihren christlichen Dimensionen wahrzu-
nehmen und produktiv zu gestalten (siehe 3.5).

1.3 Zwischen Aversion und Vertrauen:
mit der Fiille des kirchlichen Rechts umgehen

In einem groflen Artikel zum »rechtliche[n] Rahmen einer Kirche im
Transformationsprozess« zitiert Rainer Mainusch aus einem Vortrag
des EKD-Vizeprisidenten Horst Gorski (2017): »Als ich vor 25 Jahren
mit meinen Konfirmanden auf Freizeit fuhr, reichte es, die Eltern ihr
Einverstandnis geben zu lassen und vielleicht noch nach besonderem
Medikamentenbedarf der Kinder zu fragen. Heute muss man ein gan-
zes Arsenal an Jugendschutzbestimmungen, Haftungsfragen und Daten-
schutzvorgaben beachten, wenn man mit der Durchfithrung einer Frei-
zeit nicht diverse Ordnungswidrigkeiten oder sogar Straftaten begehen
will« (Mainusch 2020, 359).

Die rechtlichen Regeln, die in der kirchlichen Arbeit zu beachten sind,
haben sich thematisch vermehrt und in derart zahlreichen Details ver-
dichtet, dass sie vor Ort oft als Blockade der eigenen Aktivititen wahr-
genommen werden; der gute und notwendige Sinn dieser Regelungen ge-
rit dann leicht aus dem Blick. Das hat auch Folgen fiir die Leitungspraxis.
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